
 

68 
 

 81-68  والصفحة 1العدد ،15المجلدرقم  مجلة الاقتصاد والتنمية البشرية،                                   

-لتجارةدراسة حالة وزارة ا-أثر التغيير الثقافي في نجاح  مشاريع التحول الرقمي  
The impact of cultural change on the success of digital transformation projects - 

a case study of the Ministry of Commerce 
 *1فطيمة رابحي

 il.comrabehi.fatima@gma(،الجزائر)3جامعة الجزائر 1

  

 05/05/2024 القبول:تاريخ  ؛29/05/2023 الاستلام:تاريخ 

 

جانب الورقة البحثية إلى التعرف على أهم متغيرات التغيير الثقافي والتي لها تأثير في نجاح مشاريع التحول الرقمي, تتضمن الدراسة عرضا لل اتهتهدف ه ملخص:
يتاا ووور التغيير الثقافي في ننا  ثقافة تنظيمية رقمية تتماىى مع امتتغيرات التننولوجية احااللة، وجانب تطبيقي يتناول مد  النظري حول الثقافة التنظيمية  وأهم

ياا. تم جمع للمتغيرات  امتقترحة التي تساعدها في نجاح خطة التحول الرقمي لدبمختلف مديرياتها استجانة امتنظمة محل الدراسة و امتتمثلة في  وزارة  التجارة 
،  SPSSإجانة قمنا بمعالجتاا باستخدام نرنامج  216البيانات حول امتمارسة التطبيقية لهذه امتتغيرات عن طريق استبيان النتروني تحصلنا من خلاله على  

و  تغيير الهينليالت أهمية امتتغيرات الأخر  ك، السلوكي والبيئي فيما غانأو التننولوجي كالتغيير الفني   توللت نتائج الدراسة إلى وجوو أثر لبعض التغييرات
 الوظيفي

 .تغيير سلوكي ؛خطوات تغيير ثقافيفي؛ تحول رقمي؛ثقاغيير تظيمية؛ تنثقافة لكلمات المفتاح : ا
Abstract: The aim of this research paper is to identify the most important variables of cultural 
change that have an impact on the success of digital transformation projects. The study represented 
by the Ministry of Commerce in its various directorates of the proposed variables that help it in the 
success of its digital transformation plan .Data was collected on the applied practice of these 
variables through an electronic questionnaire through which we obtained 216 answers that we 
processed using the SPSS program. The results of the study concluded that there is an impact of 
some changes such as technical or technological change, behavioral and environmental change, 
while the importance of other variables such as structural and functional change was absent 
 
Keywords: organizational culture; cultural change; Digital transformation; steps of cultural change 
;Behavioral change 
 
Résumé : Ce document de recherche vise à identifier les variables les plus importantes du 

changement culturel qui ont un impact sur la réussite des projets de transformation numérique.  

L'étude représentée par le ministère du Commerce dans ses différentes directions des variables 

proposées qui l'aident dans la réussite de ses projets de transformation numérique. Des données ont 

été recueillies à l’aide d'un questionnaire électronique grâce auquel nous avons obtenu 216 réponses 

que nous avons traitées à l'aide du programme SPSS. 

Les résultats de l'étude ont révélé qu'il y a un impact de certains changements, tels que les 

changements techniques ou technologiques, comportementaux et environnementaux, tandis que 

l'importance d'autres variables telles que les changements structurels et fonctionnels était absente. 

                                                           

 .المؤلف المرسل*
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  تمهيد :  -1

 التنظيمية فالثقافة . انجاز امتاام وكيفية امتنظمة طبيعة على تأثير من لها متا وذلك امتنظمات، سائر في كبيرة أهمية التنظيمية للثقافة        
 بخصائص تتميز أن على قاورة تجعلاا للمنظمات قاعدة تهيئ التنظيمية الثقافة أن كما امتنظمات، في العمل مناجية يبين الذي الإطار توفر

 خارج و واخل من عوامل نعدة بأخر  أو نصورة يتأثر وتطورها فياا والعاملين امتنظمات أوا  أن ذلك الأخر ، امتنظمات عن وسمات
  (2016امتنظمة )خبانة، 

تطوير و نجاح امتنظمات فاي تمثل الألل السلوكي في امتنظمة  كما تلعب هذه الأخيرة وورا جوهري و من المحدوات الأساسية في تنمية و
تعد المحرك الأساسي للطاقات و القدرات فاي تؤثر بالدرجة الأولى على الأوا  و تحقيق الإنتاجية  إذتوقع الأحداث الذي يمنن من خلاله 

 والانضباط، الالتزام من أعضا ها تمنن وقوية ةتنيفي ثقافة تملك التي امترتفعة لاختيار الوسائل والأنماط وأساليب التحرك الفعال فامتنظمات
 .أهدافاا تحقيق من امتنظمة يمنن متميز فروي أوا  تحقيق إلى يدفعام مما اتخاذ القرارات في متشاركةا والتحديث، الإنداع

 الداخلية البيئة في تحدث التي الجديدة مع التطورات تتماىى لا القديمة ثقافتاا بأن تشعر عندما التنظيمية ثقافتاا تغيير إلى امتنظمات تلجا
 امتتصلة بامتؤثرات والخبرة امتعرفة مصاور أو امتاارات، أو القيم أو الاتجاهات نعض في التغيير طريق عن يةتعديلات ثقاف والخارجية، فإجرا 

 تنون أن على التنظيمية الثقافة جميع عنالر في تغيرية تراكمات حدوث من لاند الثقافي التغيير حداثلإ و المحيطة، البيئة في امتختلفة
التالية :كيف يمنن للتغيير الثقافي أن يسام في  الإىناليةعلى  الإجانةنريد من خلال هذه الورقة البحثية امتنظمة،  أفراو معظم من مقبولة

 نجاح مشاريع التحول الرقمي ؟

 الدراسةأهداف 

 تمثلت أهداف البحث فيما يلي:

تغييرها في ثقافة امتنظمة أخدين نعين الاعتبار  الثقافي وماهي امتعالم الأساسية التي يجب بالتغيير امتتعلقة النظرية العلمية امتعرفة إثرا  -
 . الثقافة المحلية للمؤسسة حتى تنجح عملية التغيير ونذلك تسام في نجاح مشاريع التحول الرقمي

 معرفة خطوات التغيير الثقافي  -

 امتتغيرات الواجب التركيز علياا لإحداث التغيير الثقافي  -

 محل الدراسة  معرفة واقع التغيير الثقافي في امتنظمة -

 أهمية الدراسة : 

هي أهم  نظمةإلى البحث عن العوامل امتساعدة في نجاح مسارها نحو التحول الرقمي فالتركيبة التقافية التنظيمية للم نظماتتسعى جميع امت
 متواجاة نظماتامت علياا تقف تيال والثانتة القوية القاعدة فاي نظمةعامل  يجب تغييره بما يتماىى مع امتتغيرات الداخلية و الخارجية للم

تبنياا أفضل من الاهتمام  نظمةالمحلية و لذلك يعد التغيير الثقافي من أكثر عوامل التغيير التي يجب على امت الأسواق امتتسارعة في التغييرات
  من اقتنا  امتوارو الفنية .



 

 

 منهج البحث:

يمنن تعريفه متؤثرة في عملية التغيير على امتناج الولفي الاستدلالي والذي حسب الهدف امتسطر، اعتمدت الباحثة في تحديد امتتغيرات ا
أغراض محددة لوضعية اِجتماعية أو هو طريقة إلى نأنه طريقة من طرق التحليل و التفسير نشنل علمي منظم من أجل الولول 

 .للدراسة الدقيقةإخضاعاا تحليلاا و  وموضوع الدراسة لولف الظاهرة المدروسة و تصويرها كميا عن طريق جمع معلومات عن 
 .المستخدمة للحصول على البيانات كالِاستبيان الأووات نمختلف بالاستعانة 

 :فرضيات الدراسة

  .يوجد تأثير للتغيير السلوكي في نجاح مشاريع التحول الرقمي
 يوجد تأثير للتغيير الوظيفي في نجاح مشاريع التحول الرقمي. 

 البيئي في نجاح مشاريع التحول الرقمي. يوجد تأثير للتغيير 
 يوجد تأثير للتغيير الهينلي في نجاح مشاريع التحول الرقمي

 يوجد تأثير للتغيير الفني التننولوجي في نجاح مشاريع التحول الرقمي.  

 أهمية تغيير الثقافة التنظيمية لنجاح التحول الرقمي في المؤسسة -1.1
نظمة لأخر  و هي القاعدة الأساسية التي يجب أن تعرف كل منظمة نقاط ضعف ثقافتاا لني تستجيب تتغير الثقافة التنظيمية من م

ومعرفة أسباب  ،أهميتاا ،للتغيير و ينجح مسارها نحو التحول الرقمي ولدلك نريد من خلال الجانب النظري للدراسة معرفة الثقافة التنظيمية وظائفاا
 امتؤثرة في تغيير الثقافة التنظيمية.   مقومات التغيير و العوامل ،التغيير

 : مفهوم الثقافة التنظيمية في المؤسسة -1.1.1

 من متالها وهذا والاقتصاو النفس وعلم الإوارة الاجتماع، علم في الدارسين قبل من كبير اهتمام التنظيمية الثقافة موضوع نال لقد
الثقافة نذلك النل  (2013)عباس حسن،  واري فلقد ولف اووارو اييلورفعلى الصعيد الأوب الإ ،نظمةامت هوية تشنيل في كبير  أثر

 امتعقد الذي يحتوي على امتعرفة و امتعتقدات و الفن والأخلاق والعاوات وقدرات أخر  ينتسباا الإنسان كعضو في المجتمع.  

 (2017)نركان و جليد،  بارون ورونرت جرينبرج دجيرال وراسة  وحسب  shein نعد وراستنا لعدة مفاهيم للثقافة التنظيمية مناا أولا ل
 على ركزت امتفاهيم هذه معظم امتفاهيم بأن هذه  خلال من نالاحظ، (2016)خبانة، ووراسة   (2015)يحياوي و مشنان،  ووراسة 

الجوانب التنظيمية  أيضا لتشمل يةالسلوك الجوانب التنظيمية الثقافة تتعد  الواقع في ولنن امتعتقدات والعاوات، ،الجوانب السلوكية كالقيم
 .والهينلية  امتاوية

نظمة امت لتأكيد لورة فاي تسعى :(2017)خثير، زنير، و نن جروة،  نطريقتين حسب هذاو  للتسيير وسيلة التنظيمية الثقافة ألبحت لقد
 امتنظمة، وسمعة لورة نتحسين ول مرتبطالأ تنظيم، لأي أساسيين جانبين تمس نذلك فاي ،للمنظمة الداخلي الانسجام وتعزيز الخارجية

 .أعضائاا نين والتنامل والانسجام الاندماج نتحقيق متعلق والثاني

ثقافة امتؤسسة تعطي للمؤسسة هوية خالة من خلال مجموعة القيم و العاوات و العنالر الثقافية امتشتركة نين "  يمنن أن نستخلص بأن:
للاىتراك في عمل واحد من اجل تحقيق هدف مشترك لتعزيز نقاط الاىتراك و إزالة نقاط العاملين فاي تجمع العديد من الأفراو 



 

 

 الاختلاف كما يجمع هدا الأفراو  تنظيم واحد معبر عناا نقوانين وقواعد واخلية يتماىى علياا جميع الأفراو في أطار مجموعة من الوسائل
 .امتاوية و الهينلية المحيطة نه"

 التنظيمية : وظائف الثقافة -2.1.1
 (3، لفحة 2002)علي، وظائف: أن للثقافة أرنع  Pederson & Scrensen ير  كل من

 .تستخدم الثقافة كأواة تحليلية للباحثين، حيث تساهم نماذج الثقافة في فام التنظيمات الاجتماعية امتعقدة .1
  .تستخدم الثقافة كأواة للتغيير ووسيلة من وسائل عمليات التطور التنظيمي  .2
اجتماعيا لتقبّل القيم  نظمة، وأيضا لتايئة أعضا  امتنظمةتستخدم الثقافة كأواة إوارية لتحسين امتخرجات الاقتصاوية للم  .3

 التي تحدوها الإوارة.
 تستخدم الثقافة كأواة احاس الإوراكي لد  أعضا  امتؤسسة عن البيئة الخارجية امتضطرنة  .4

 التنظيمية:  الثقافة أهمية -3.1.1
أهمية الثقافة التنظيمية نستخلص مناا  (2015)سعد امتادي( )يحياوي و مشنان،  (2017)نركان و جليد، الدراسات قدمت 

 مايلي:
 وإنجازاتهم. وعلاقاتهم أعمالهم وينظم الواحدة امتنظمة أعضا  يوجه فنري إطار هي -
 يقبلاا ما عندما الثقافة قوية وطموحاتها وتنون أهدافاا يقتحق على لها ومساعدا   للإوارة ومؤيدا   فاعلا   تعتبر عنصرا   القوية الثقافة -

 سلوكياتهم وعلاقاتهم.  في ذلك كل ويتبعون وقواعدها وأحناماا قيماا ويرتضون بامتنظمة العاملين غالبية
 ا.حوله من الجارية التطورات مواكبة على تهاوقدر  للتغيير امتنظمة قانلية على يؤثر جذريا   عنصرا   الثقافة تعتبر -
 بالهوية ىعورا امتعنية أفراو امتنظمة يمنح بما الأخر  وامتنظمات امتنظمة نين الاختلافات أنعاو تحديد على امتنظمة ثقافة تعمل -

 التنظيمي. الاستقرار وتحقيق التنظيمية
 واضحة نرؤية امتوظفين تمد القويةالواضحة و  فالثقافة الإوارية، الأولويات وتحديد الصعبة، امتواقف في الإوارية التصرفات بأنماط التنبؤ -

 الأىيا . بها تتم التي ،للطريقة
 والتجديد التغيير نحو الجاوو امتشتركة وتوجه الأهداف تحقيق نحو والإمنانات الطاقات توحد ومحركة وافعة قوة التنظيمية الثقافة -

 والانتنار.
 التننولوجي التطور ظل في عامتيا ومحليا امتتسارعة التغيرات واجاةمت امتنظمات علياا تقف وقوية ثانتة قاعدة التنظيمية الثقافة تعتبر -

 امتنظمات. واندماج الإقليمية والتجمعات العامتية والتنتلات
 واحدة. امتنظمة واخل والسلوك والعمل احاديث لغة جعل -
 التنظيمية. الثقافة علياا ة تشتملواحد تنظيمية ومعتقدات لقيم الجميع اعتناق خلال من وذلك العاملين نين امتووة روانط تنمية -
تعتبر ثقافة امتنظمة عاملا هاما في استقطاب العاملين امتلائمين، فامتنظمات الرائدة تجذب العاملين الطموحين، وامتنظمات التي تبني  -

رتفع لديام وافع ثبات قيم الانتنار والتفوق وتستاوي امتبدعين وتنافئ التطوير والتميز، ينضم إلياا العاملون المجتادون الذين ي
 الذات.



 

 

 أسباب التغيير الثقافي:  -2.1
محل  نظمةعلى أن امت(2012)نرحومة و ماديد، من خلال عملية مسح للدراسات السانقة حول التغيير الثقافي تشير  وراسة 

 وأهداف الأفراو وبمعتقدات لعاملالدراسة تهتم بالتغيرات و التطورات الخارجية و كيفية التعامل معاا في حين انه الاهتمام متوسط با
وهدا لا ينطبق على هذه  والتغيير متطلبات التطوير مع مةنظإوارة امت وكذلك بالقواعد وتعليمات  حدوثاا في التي يرغبون والتغيرات

 ؟امتؤسسة فحسب, فجل امتؤسسات الجزائرية تعيش نفس الوضع و لذلك ماهي أسباب التغيير الثقافي 

 . احاجم كبيرة امتنظمات عالم إلى الدخول أعتاب ىعل امتنظمة وجوو -
 التغير. ىديدة نيئتاا مع تتناسب لا ولتي القيم  نبعض العميق امتنظمة إيمان -
 التغيير. علياا أوجب متسارع نشنل نموها مع امتنظمة حجم لغر -
 .غياب التفنير الإنتناري وامتباورة  -
  .غياب احارية في امتمارسة الإوارية  -
 .لسيطرة والتنبؤ عن اتخاذ القراراتفقدان ا   -
 غياب التقييم وامتتانعة.   -
 تهميش امتوارو البشرية ونرغباتها -

 الناجح: الثقافي التغيير مقومات -3.1

 ؟نريد معرفة ماهي مقومات والخطوات العملية لإحداث التغيير الثقافي الأسبابنعض نعد سرو 
 امتتوازن النوعي والنمي التحول إجرا  في وآلياته وطرقه وأساليبه التغيير يجياتمساهمة استرات بمد  الثقافي التغيير نجاح يقاس

 أجيال نين ما التآلف وتحقيق الثقافي حالة التنوع مانين التوازن والة هو والنجاح امتنشوو، والتميز امتستادفة والجووة امتطلوب بالتوقيت
 التغيير ومقومات محدوات نعض يلي وفيما حدوو، نلا الثقافي حالات الانفتاح وتجنب والجموو التقوقع حالة وتجنب واحاالية القديمة الثقافة
 (2012)نرحومة و ماديد، و (2002)علي،  الناجح امتقترحة  في وراسة الثقافي

إيجابي  قيام الإوارة ندراسة وفام الثقافة السائدة، قصد التعرف على الجوانب الإيجانية والسلبية والعمل على استثمار ما هو  -
 والتخلص من كل ما هو سلبي

، وأن يتعلموا ىيئا ماما نظمةإساام القياوات الإوارية بأنماط السلوك الإيجابي امترغوب وامتطلوب باعتبارهم القدوة وامتثل في امت -
  .هو كيفية حب العاملين وتقييمام والنظر إليام كمورو وليس كتنلفة

 .هذه الأفنار تطبيق على للعمل الإراوة توفر مع الأفضل الثقافة عن أفنار تمتلك التي والفرق للعاملين الدعم تهيئة -
 امتوظفين وتشجيع ووعم والفعالية امتفتوحة الاتصالات وتقوية تدعيم -
 .العمل بجد على التخلص من الاعتقاوات الخاطئة وممارسات الإوارة بالأزمات وإخلالها بمباوئ إوارة الأزمات  -
 .وامتلتقيات قصد التعرف نرليد ومعارف وتجارب امتؤسسات الرائدةتنشيط وتفعيل الندوات   -
 .وضع نظام فعال للاتصال لتسايل حركة الأفنار وامتمارسات بالشنل الذي يثري وينمي ثقافة امتؤسسة  -
 .وضع نظام استحقاق يستجيب للحاجات غير امتشبعة وينمي احااجة إلى الإنجاز والتميز  -



 

 

ر والتعيين والتدريب والترقية وتقييم الأوا  واحاوافز باعتبارها الركائز الأساسية لزرع الانضباط والنظام تثمين وتفعيل نظم الاختيا  -
  .وامتسؤولية وتنمية روح الالتزام، والانتما  والولا  وترويضام على الإنداع والانتنار وإندا  الرأي والرقانة الذاتية والعمل الجماعي

 ية الأقلمة وامتوا مة الاجتماع  -
 للتغيير؛ الإىارة ويطلق متنوعة راف أط مصالح نحو امتختلفة نتشنيلاته امتتوقع و الصراع للتغيير القبول إوارة -
 .قل الأعضا  الذين يقاومون التغيير والذين تتسم اتجاهاتهم بالسلبية أو إحلالهم بأفراو راغبين في التغيير ولهم الاستعداو للتنيف   -
 ة غير الأكفا  على الأكفا وضع آليات تحول وون سيطر  -
 التصرف إلى حق السيطرة من والتحول والجووة للمرونة جديدة بمتطلبات للوفا  مسبوقة غير نطريقة البرمجة وماارات الالتزام -

 والاندماج. والثقة
-  
 التنظيمية: الثقافة تغيير في المؤثرة العوامل -4 .1

     البيئة في تحدث التي الجديدة مع التطورات تتماىى لا القديمة ثقافتاا بأن تشعر عندما التنظيمية ثقافتاا تغيير إلى امتنظمات تلجأ
امتتصلة  والخبرة امتعرفة مصاور أو امتاارات، أو القيم أو الاتجاهات نعض في التغيير طريق عن تعديلات ثقافية والخارجية، فإجرا  الداخلية
 أن على التنظيمية الثقافة جميع عنالر في تغيرية تراكمات حدوث من الثقافي التغيير حداثلإ ولاند المحيطة، البيئة في امتختلفة بامتؤثرات

 تغيير الثقافة التنظيمية حسب نعض البحوث هي كالتالي: إلى تدعو التي العوامل نين امتنظمة ومن أفراو معظم من مقبولة تنون

أهمية تغيير الثقافة التنظيمية \article\جامعة جيجل\التغيير الثقافي:k.rezig\Users\C\ (2015)يحياوي و مشنان، في وراسة ل 

 توفرها الواجب العوامل من أهمية تغيير الثقافة التنظيمية، يبين البحث مجموعةحول pdf.لتحسين تطبيق متطلبات ضمان الجودة بالجامعة
ننجاح كالتغيير في القياوة فحسب الدراسة القائد التحويلي هو الأنسب لنجاح التغيير، حجم امتنظمة) فنلما كانت  امتنظمة ثقافة لتغيير

 الثقافة قوة انت امتنظمة حديثة التأسيس كان التغيير أسال( وأخيرا ورجةلغيرة كانت أكثر ساولة للتغيير(، و كذا عمر امتنظمة) كلما ك
 السائدة، إوا كانت الثقافة السائدة ضعيفة كان التغيير أسال.

حول الثقافة الرقمية في إطار التغيرات الاجتماعية والقيم الإنسانية يشير البحث إلى نعض العوامل التي (2008)عزت، في وراسة ل 
تغيير ك: الأفراو كعنصر فعال في إحداث التغيير، البيئة الجغرافية، الثروات واحاروب، التقدم التننولوجي، العوامل و التيارات يرجع لها ال

الاقتصاوية والسياسية، ظاور الايديولوجيات الجديدة والاتجاهات الفلسفية التي تشنل أساليب الفنر والسلوك، ساولة الاتصال نين 
 المجتمعات .

إلى وور العوامل الداخلية )التغيير في القياوة، تغيير العاملين و تنوينام، حجم  (2019)غزال و هاوف، تشير وراسة ا كم     
 امتنظمة، و وورة حياة امتنظمة، و التغيير الاستراتيجي واخل امتنظمة( و الخارجية )متغيرات البيئة من تطورات تننولوجية، و التغيير في

السياسية وفي امتنظومة الاجتماعية)تحسن معيشي و تعليمي( في إوارة التغيير الثقافي، كما تفيد الدراسة بالوسائل الأنظمة الاقتصاوية، 
الخالة بالتغيير الثقافي مناا الأساسية )كدور القائد في مواجاة الأحداث احاساسة وووره النموذجي بالنسبة للعاملين  في التعليم و 

نون، اختيار العاملين، ترقيتام و توعيتام نحو اتجاه الثقافة الجديدة( و مناا الثانوية )كالتغيير في الهياكل و التدريب و احاث على خدمة الز 
 النظم، الجوانب الفنية مناا و الترتيب الداخلي للأثاث و امتعدات، و القصص و الأساطير لنقل نجاحات الأنطال في امتاضي (.

file:///C:/Users/k.rezig/التغيير%20الثقافي/جامعة%20جيجل/article/أهمية%20تغيير%20الثقافة%20التنظيمية%20لتحسين%20تطبيق%20متطلبات%20ضمان%20الجودة%20بالجامعة.pdf
file:///C:/Users/k.rezig/التغيير%20الثقافي/جامعة%20جيجل/article/أهمية%20تغيير%20الثقافة%20التنظيمية%20لتحسين%20تطبيق%20متطلبات%20ضمان%20الجودة%20بالجامعة.pdf


 

 

جل الدراسات على أن العوامل التي تؤوي إلى التغيير في ثقافة امتنظمة هي نتيجة عوامل واخلية )  مع تمن خلال هده الأونيات احاديثة تج
تي كالقياوة، وحجم امتنظمة، و العاملين بامتنظمة، وعمر امتنظمة، وورجة قوة  ثقافة امتنظمة، والتغيير الاستراتيجي( و خارجية هي تلك ال

 (2019ال، و)هاوف و غز  (2008)عزت، ذكرت في وراسة  
نعد معرفتنا للعوامل امتؤثرة لنجاح أي مشروع تحتاج امتنظمة لخطوات تتبعاا ولذلك نحتاج إلى معرفة ماهي الخطوات اللازمة لأحداث 

 التغيير الثقافي في امتنظمة ؟
 خطوات التغيير الثقافي في المنظمة:-5.1

التغيير و إعاوة  ،ث خطوات لإوارة التغيير ممثلة في إذانة التجمدللتغيير و الذي يقدم ثلا ليوين تنوعت نماذج التغيير من نموذج
مرحلة ثانية إوارة التغيير  ،إلى نموذج نروسني لإوارة التغيير و الذي يقدم ثلاث مراحل ممثلة في مرحلة أولى الإعداو للتغيير ،التجمد

في امتنظمة يستلزم وضع خطة  تقتضي بها امتنظمة انتد ا من نعد هذه النماذج نستخلص أنه لنجاح التغيير  ،وكمرحلة ثالثة وعم التغيير
الشنل طوات خ تحديد الفجوة إلى غاية إيجاو الخطة امتناسبة لتحقيق الهدف امتراو الولول إليه حسب تسلسل  تحليل الثقافة السائدة و

 (.1(امتبين في امتلحق رقم )1رقم )

 

 افي في امتنظمة متعلقا بجملة من الإللاحات على مستويات مختلفة أهماا :نعد إتباع هذه الخطوات ينون إحداث التغيير الثق

 ما على والتركيز الأفراو تصرفات سلوكيات تغيير الفرو حيث يجب مستو  ينون هذا النوع من التغيير على السلوكي: التغيير -1
 الأفراو سلوكيات تحقيقاا، وتغيير مؤسساتهم إلى تطمح التي الأعمال مجالات جميع في وتوظيفاا ومواهب  وقدرات من طموحات يملنون

ميزتين أساسيتين  (104، لفحة  2016)هبال، يذكر بحث  .نه  يقومون ما أهمية إوراك على وتحفيزهم مااراتهم وقدراتهم تطوير يعني
ينتسباا أثنا   أن بمقدوره أو الفرو أكتسباا التي وغيرها، والخبرات وامتاارات عمله وهي امتقدرة )امتعارف في النجاح على الفرو تساعدان

وتصرفاته( كما يشير البحث  سلوكياته على حتما وامتؤثرة الفرو خارج أو واخل من القو  النانعة من عملية التغيير ( و احاافز )مجموعة
 مما عمل،  جماعة إلى نتماؤها هو عمله مجال في للفرو لأهمية التدريب كأسلوب  في مساعدة الفرو في تنمية قدراته ومااراته وأهم حافز

 السلوكية الإيجانية. الاتجاهات تعزيز على يعمل
يتعرض أي مشروع تغيير في امتنظمة في نداية الأمر إلى نوع من الرفض من قبل قو  مختلفة فقد تنون قو  معرضة للتغيير هدفاا تعطيل 

 تريد التغيير، قو  التحجر و التجميد ترفض ولا تستجيب إلا لرغباتها وإفشال امتشروع، قو  محافظة على القديم متعلقة بالعمل الروتيني ولا
،  2016)هبال،  الذاتية واحتياجاتها الشخصية  وقو  اللامبالاة والسلبية  تعيش على هامش الأحداث عديمو الرؤية و الإحساس

يك عن التدريب وعن عوامل أخر  سيتم قبول ، لنن إن ىاركت امتنظمة هؤلا  امتقاومين نرؤيتاا امتستقبلية ناه (31-30الصفحات 
  (2امتلحق رقم )التغيير ونصل إلى نتيجة تحسين الأوا ، الشنل التالي يلخص خطوات التغيير السلوكي في امتنظمة:

 تنظيمات في أثر مباىر لها التي والتقنيات والهياكل والإجرا ات الجديدة على مستو  النظم الوظيفي التغيير ينون :التغيير الوظيفي -2
وهذه التغييرات قد ينون أثرها أكبر لأنها تمس العاملين نصفة مباىرة   (8، لفحة 2011)حماو، امتنظمة  من قطاع أي واخل العمل

  (66، لفحة 2016)خالدية،  لذلك  يجب التعامل معاا نعناية فائقة

ا امتؤسسات، فامتتغيرات الخارجية والداخلية مؤىرات تستوجب أضحت مواكبة التغيرات البيئية ضرورة حتمية تواجااالتغيير البيئي:  -3
 (388-389، الصفحات 2011)حماو،  من إوارة امتنظمات إجرا  التغييرات التنظيمية امتناسبة



 

 

للمنظمة كما  يضم التغيير الهينلي إعاوة تصميم الهينل التنظيمي بما يتطلب امتتغيرات في البيئة الداخلية و الخارجيةالتغيير الهيكلي:  -4
 يشمل التغيير هياكل الإوارات الفرعية و توزيع الوظائف ومصاور اتخاذ القرار .

التطور  يفرضه أساسي تغيير الإنتاج، هو ونظم العمل أساليب ينون بإحداث تعديلات في أو التغير التكنولوجي التغيير الفني –5
 .(64، لفحة 2016)خالدية،  وامتنظمات للبشر احاياةو  ضرورة الاستمرار وتقتضيه التننولوجي الذي يشاده العصر

 و التي ترضي جميع أطراف امتنظمة. نلخص في الجدول أوناه هدف و أسلوب التغيير الواجب إتباعه لتتحصل على النتائج امتتوقعة
 أهم عمليات التغيير في امتنظمة (:1الجدول رقم )

 قعةالمتو  النتائج أساليب التغيير   هدفه نوع التغيير

تنمية سلوك الفرو  السلوكي 
 ومااراته

 احااكمة العليا وامتثل امتباوئ في وينون
 الإطار تشنيل يعيد حيث للمجتمع،

الأفراو و  لسلوك احااكم الفنري والثقافي
 المجتمع ويحتاج جادا منثفا

 .الاتجاهات تحسين -
 .والنزاعات امتشنلات حل  -

 الأفراو نين العلاقات تقوية  -
 .عاتوالجما

 الاتصالات تحسين  -
 استحداث الخطط الوظيفي

 اللازمة والإجرا ات

 

ضبط القوانين التنظيمية للمؤسسة و التي 
 تحفظ وتحدو ماام كل موظف بامتنظمة

استحداث منالب جديدة بما يقتضيه 
 التغيير 

 .امترجوة الأهداف  نلوغ -
 .الفرص اغتنام -
 .التاديدات مواجاة -
 .رارالبقا  والاستم - 

تحسين نشاطات إىباع  البيئي
احااجات الاقتصاوية 
للأفراو و تحقيق الرفاهية 

 الاجتماعية

 وذلك للعمل الأفراو وفع زياوة اجتماعيا:
 فعال حوافز نظام باستخدام

اقتصاويا:ترسيخ فنرة التنمية الاقتصاوية 
 متواكبة العصر 

 إنداع و انتنار امتوظفين -
 العمل على النوعية 

إحداث نمو مرتفع الجووة قانل بمعنى 
 للاستمرار

 تحسين امتستو  امتعيشي للعاملين-
التغيير في طبيعة  الهيكلي

 الوظيفة

التغيرات في العلاقة نين 
الأقسام و الوحدات 

نين الإواريين و الفنيين 
وتنشيط الإجرا ات 
وتحليلاا و توضيح 

 خطواتها

 يالوظيفي التوسع-
 .العمل إثرا -
 .قالدقي التخصص-
 الإجرا ات. تبسيط-
 تعديل ولف امتراكز الوظيفية - 

 تعديل هينل السلطة و امتسؤولية.

 امتعنوية الروح تقوية -
 . الخبرات زياوة -

 .الغياب معدل تقليل - 
 العمل. ووران  -
 تسايل اتخاذ القرار. -
  

 . الجووة تحقيق - التننولوجي النظام في ديثةاحا التقنية إوخالالتغيير في البنية التحتية أو  الفني



 

 

 الأفراو ، يقبلاا سليمة نطريقة للمنظمة للمؤسسة التكنولوجي
 باستعمال آليات و التعديلات وإجرا 

 جديدة. عمل أساليب

 .التناليف انخفاض  -

 .ونوع ا كم ا الإنتاج تحسين  -

 امتصدر: من إعداو الباحثة

 : للمؤسسةدور التغيير الثقافي في نجاح التحول الرقمي -6.1
أضحى عامل التغيير الثقافي في امتنظمة أهم خطوة تتخطاها امتنظمة في ظل التطورات السريعة التي تعرفاا تننولوجيا امتعلومات 

كانت  للأفضل كما ذكرنا سانقا، ومتطلعة مرنة امتنظمة قيم كانت ولنن لإنجاحاا يستوجب على امتنظمة أن تستجيب للتغيير فنلما
 واحارص الثبات إلى القيم تميل كانت كلما أخر ، جاة ومن .منه الإفاوة على وأحرص التغيير نحو التحول الرقمي على أقدر امتنظمة

 حسب أحيانا أساسية نحو ثقافة تنظيمية رقمية عملية  التنظيمية الثقافة تغيير للتطوير، فعملية واستعداواتها امتنظمة قدرة قلّت والتحفّظ
 في التغيير امتؤسسات نعض يحتّم على الجنسيات امتتعدوة والشركات التنتلات وظاور وانفتاحاا السوق فعومتة نظمة،في امت المحيطة الظروف
نعض  عن الاستغنا  حتى أو احاالية القياوة في التغيير ذلك استدعى وإن العملا  الخارجيين، مع أو الداخلي المحيط في سوا  ثقافتاا

)زوزو و نوراس،  العمل الإواري في جديدة أساليب والتطوير في أهدافه أو التغيير يراعوا ولم امتنظمة ثقافة مع يتأقلموا لم الذين العاملين
2013) 

إلى وور العوامل الداخلية و الخارجية في إحداث التغيير الثقافي لنن عندما ينون التغيير نحو تحول رقمي  6  في النقطة أىرنا سانقا
، hirigoyenو  Mario)للبيئة التننولوجية ولذلك  نلاحظ أن جل العوامل احارجة  امتقدمة من طرف في امتنظمة فإن هناك تأثير 

2019) ( (Kwon  وPark ،2017)   نفساا العوامل التي تؤوي إلى أي تغيير ثقافي في امتنظمة و التي ذكرت سانقا لنن أضيف
ية، الإستراتيجية الرقمية، تطور العاملين في المجال الرقمي، واستخدام لنل عامل مؤىر الرقمنة فمثلا من أهم العوامل: القياوة الرقم

 التننولوجيا و تحديث امتعدات و الأنظمة ..
 للدراسة الميدانية المنهجي الإطارالمحور الثاني:  -2

 الفرضيات. اختبارالدراسة  و  نيانات تحليل إلى إضافة الدراسة، إنجاز في امتتبعة والإجرا ات للمناجية ولفا تقديم سنحاول

. تم توزيع الاستبانة من بمختلف مديرياتها امتوزعة عبر الوطن   التجارة مستو  وزارةتمت الدراسة التطبيقية على عينة الدراسة:   1.2-
 إجانة قانلة للتحليل . 216خلال رانط النتروني, فنانت عدو الإجابات 

 البحث: عينة لأفراد الشخصية للبيانات الوصفي التحليل 2.2-

ليسانس و  28,4 ،وراسات عليا 20,5،ماندسين % 41,3أن   spssنين التحليل الولفي لعينة الدراسة باستخدام نرنامج  
ذو  % 62,1تنفيذيون، أغلبية أفراو العينة  11,7مسيرون,%,  %24,2 ،منام إطارات عليا  % 51,5الباقي مساعدين وتقنيين، 

 .سنة  44و 35كما أن أغلبية امتستجونين ذوو معدل عمر ما نين   ،سنة 15و 6 خبرة ميدانية في منالبام  ما نين
 الاستبيان: فقرات وصدق ثبات تحليل -3.2



 

 

حيث مثل هدا العامل  0,86الاستبانة وكانت النتيجة  ثبات لقياس كرونباخ ألفا طريقة الباحث : استخدم والثبات الصدق -
الثبات النسبي لفقرات و محاور الاستبيان كنل, حيث قدر معامل الثبات معامل ثبات قوي جدا ومقبول وهدا مؤىر على 

 0,84و معامل الثبات للعوامل التانعة  0,87للعوامل امتتغيرة 
 Corrélation de Pearsonباستعمال  SPSS: نينت نتائج التحليل عن طريق صدق الاتساق الداخلي بين العوامل -

بامتئة  كما كانت قيمة الإحصائية لنل  64فيما نيناا حيث كانت كل امتؤىرات فوق أن العوامل امتتغيرة متناسقة  Sigو   
  0,05بمعنى والة إحصائيا عند مستو  الدلالة   0,000العوامل 

 (3الاستبيان مبين في الملحق رقم )الدراسة:  أداة-4.2
  : ومناقشتها النتائج  - 3

 تحليل نتائج الاستبيان : 

" التغيير الاولبالنسبة للعامل ( 2الجدول رقم )فقرات موزعة في  10 افة للمعلومات الشخصية علىالإستبيان بالإض احتو 
بامتئة  72تبني نرنامج للتغيير وتحويل الرؤ  والأفنار إلى واقع ملموس و بامتئة موافقة على أن امتسؤول يسعى إلى  67نلاحظ    السلوكي"

" التغيير الوظيفي"  ثانيأما عن العامل ال ، من سلوك العاملين مما تزيد الرغبة في العمل معهموافقة على أن هذا الأخير يزرع الثقة ويغير
" التغيير البيئي" نلاحظ ثالثبالنسبة للعامل ال,فموافقة متوسطة على أن الوزارة تخصص أقسام في التطوير التننولوجي و إنشا  البرمجيات 

 41" التغيير الهينلي" فرانعسعي للتغيير أما عن العامل الالإجرا ات التنظيمية تفرضاا الوزارة للهناك موافقة على امتتغير و هناك تغيير في 
  ،نظمة محل الدراسةهناك تغيير أو تجديد في الهينل التنظيمي للم بامتئة غير موافقون على أن ليس 58على ضرورة التغيير و بامتئة موافقون 

فريق العمل بامتئة على أن  57موافقة حيث نلاحظ موافقة فاناك "  أو التننولوجينيالف " التغيير امسبالنسبة للعامل الخأما 
يامتئة يوافقون على أن امتسؤول هو من يضع رؤية للتغيير نحو رقمنة كل  52متفتح على أفنار ومعارف تننولوجية جديدة لنن 

ا لتسايل استخدام التننولوجيا وهذا ما أكده مسؤول الوزارة خلال الوزارة توفر امتوارو التننولوجية وتسعى إلى تدريب عماله ,القطاعات
 .مقانلته

نستخلص من خلال تحليلنا لنتائج امتتغيرات امتقترحة أن هناك عزيمة على التغيير تسعى إليه الوزارة  بمختلف مديرياتها من خلال 
لى تطبيق إجرا ات تنظيمية  وهذا نتيجة إحااح امتسؤول على ضرورة التغيير التننولوجي  و البيئي على أنها توفر امتوارو امتاوية و تسعى إ

التغيير من خلال تبنيه لبرامج التغيير و تحويل رؤيته الى واقع ملموس , لنن تبقى نعض العوامل مازالت لم تؤخد نعين الاعتبار كعامل 
يرات المحيطية و البيئية  كما لاحظنا نقص في إهتمام امتنظمة نعامل التغيير الهينلي بمعنى لم تغير الوزارة هينلاا بما يتناسب مع متطلبات التغ

 التغيير الوظيفي وخلق وظائف جديدة تساعد على رقمنة القطاع و أن تنون في كل مديرية. 
 الخلاصة:  -4

ضت على العموم من خلال وراستنا هاته نستخلص بأن امتتغيرات امتقترحة للتغيير الثقافي والتي تساعد على نجاح امتؤسسة  ح
قلما يجد اهتماما. حضت نعض امتتغيرات بامتوافقة كالتغيير الجزائرية بامتوافقة امتتوسطة نتيجة أن مبدأ التغيير الثقافي في امتؤسسة 

جعل امتؤسسة محل السلوكي,الفني و البيئي فيما عرفت امتتغيرات الانفتاح نحو التغيير ,التغيير الهينلي,و الوظيفي بامتوافقة امتتوسطة هذا ما 
و  الدراسة و امتمثلة في مديريات وزارة التجارة في تأخر في مجال تطبيقاا للرقمنة و مواكبة التحول الرقمي مع أننا نلتمس نية كبيرة جدا



 

 

لتوليات هي  وا الاقتراحات طموحة للتغيير إلا أنها تحتاج لبعض التغييرات كي تنجح مرحلة التحول الرقمي, و لذا فيما يلي  مجموعة من
 كالتالي:

 الاهتمام أكثر بمختلف امتتغيرات امتذكورة سالفا - 
 اللجو  إلى التغيير الهينلي بما يتماىى مع امتتغيرات الخارجية خالة مناا التطورات التننولوجية  -
 مشاركة العاملين وإحساسام نروح التغيير نحو الأفضل   -
 جعل تطوير البرامج من ماندسي امتؤسسة وظائف مختصة في مجال التننولوجيا و  خلق -
 التغيير في جميع المجالات  من امتزيد وإوخال الايجانية النتائج تعزيز  -
 التغيير لتبني العاملين وافعية إثارة  -
 .والرفض تقانل بامتقاومةالثقافة التنظيمية للمؤسسة تدريجيا حتى لا  في التغيير ثقافة إرسا  -
 متؤسسة وتحفيزهم على ضرورة التغيير اركة العاملين باشم -
 ضرورة التغيير الهينلي بما يتناسب مع التغيرات البيئية و التننولوجية احااللة. -

 :لاققالم

 (1الملحق رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 أهم خطوات التغيير الثقافي في المنظمة :(1رقم ) الشنل.

 

 

 

 

 

 

 التعرف على حجم التغيرات التنظيمية المرغوب فيها

 دراسة وتحليل الثقافة الحالية للمنظمة

 

 

 تحديد مستويات الثقافة المرغوب فيها

 

 

 تحديد الفجوة الثقافية

 

 

 تصميم ووضع الخطط اللازمة للتغيير الثقافي

 تنفيذ خطط التغيير الثقافي 



 

 

 

 

 

 

 

 

وراسة حالة فئة الافراو الشبه طبيين بامتؤسسة الاستشفائية -مية على الرضا الوظيفي(. أثر الثقافة التنظي2012وهيبة عيساوي ): المصدر
 .72حوكمة الشركات ص -العمومية ترابي نوجمعة نبشار. تلمسان: جامعة أنو ننر نلقايد

 (2الملحق رقم )

 في امتنظمة لتصميم مشروع رقمي الثقافيمراحل التغيير  :(2الشكل رقم )

 
 

 :(3الملحق رقم )

 نتائج الاستبيان على امتنظمة محل الدراسة(: 2الجدول رقم )

أوافق  الفقرات المتغير
 أوافق بشدة

غير 
 لا أوافق متأ كد

لا أوافق 
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 (33: )رىيد، لفحة المصدر 
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